Разработка «Дома качества» на рынке железнодорожного транспорта by I. Lavrov M. & И. Лавров М.
136
 • 
ЭКОНОМИКАУДК  656 .25:658 .562:656 .2
DOI: https://doi .org/10 .30932/1992-3252-2020-18-136-157
Разработка «Дома качества» на рынке 
железнодорожного транспорта
Лавров Илья Михайлович –  Российский университет транспорта, Москва, 
Россия*.
Илья ЛАВРОВ
В статье рассматриваются особен-
ности и применение технологии развёр-
тывания функций качества. Цель ста-
тьи –  представить эффективную мето-
дику для принятия транспортными 
компаниями управленческих решений 
в области повышения качества транс-
портных услуг, оказываемых грузовла-
дельцам. Методика разработана на 
основе модели (матричного комплекса) 
под названием «Дом качества», в рамках 
концепции всеобщего управления каче-
ством (TQM).
На основе логического, графического, 
факторного, сравнительного и балансо-
вого методов и рассматриваемой техно-
логии в статье детально описаны структу-
ра матричного комплекса «Дом качества» 
и поэтапный порядок его построения 
в процессе анализа деятельности пред-
приятий железнодорожного транспорта 
с акцентом на особенности и критерии 
потребительских предпочтений в сфере 
грузовых транспортных услуг.
Приведены конкретные примеры, 
отражающие отраслевую специфику 
транспортного обслуживания. На осно-
ве разработанной методики и рекомен-
даций любая компания в сфере транс-
порта будет иметь возможность прове-
сти многофакторный анализ своей 
деятельности в области обеспечения 
качества, оценить эффективность 
и установить приоритетность принимае-
мых решений по повышению качества 
транспортных услуг. 
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В современных условиях уровень каче-
ства услуг, предоставляемых клиентам, 
является одним из важнейших факторов, 
определяющих успех транспортных ком-
паний в конкурентной борьбе .
Поскольку услуги по перевозке, в част-
ности, на железнодорожном транспорте, 
пользуются значительным спросом у по-
требителей- грузовладельцев, транспорт-
ные компании в наибольшей степени за-
интересованы в поиске новых способов 
повышения качества обслуживания .
Железнодорожный транспорт облада-
ет мощным потенциалом для повышения 
качества транспортных услуг за счет реа-
лизации перспективных проектов вне-
дрения инновационных транспортных 
и информационных технологий, развития 
транспортной инфраструктуры, совер-
шенствования технической базы . В то же 
время необходимо проводить анализ 
эффективности этих проектов с целью 
установления соответствия проводимых 
мероприятий пожеланиям клиентов- 
грузовладельцев .
Согласно современной общепризнан-
ной концепции всеобщего управления 
качеством (TQM) её основополагающим 
элементом является подход, основанный 
на потребительской оценке качества, клю-
чевым в которой является потребительская 
причастность к данному процессу [1; 2] . 
Участие клиентов, анализ их отзывов рас-
сматривается как залог эффективной ра-
боты TQM . Система повышения качества 
продукции с анализом отзывов потребите-
лей представляет собой технологию развёр-
тывания функций качества (QFD) при 
проектировании и производстве продук-
ции или услуг . Она основывается на мат-
ричном принципе построения, а также 
применении экономико- математических 
расчётов с целью определения приоритет-
ности принимаемых управленческих реше-
ний .
Согласно логике построения процессов 
по технологии QFD все функциональные 
отделы транспортной организации должны 
быть вовлечены в технологический процесс 
с первого дня, что является главной целью 
TQM [3, с . 3] . Таким образом, технология 
QFD методически развивает подходы все-
общего управления качеством .
Согласно данной технологии одним из 
способов достижения удовлетворённости 
потребителя и непрерывного роста эффек-
тивности деятельности организации явля-
ется понимание его желаний и потребно-
стей и использование их в процессе проек-
тирования и производства продукции . 
Значимый вклад в развитие технологии 
QFD внёс японский специалист, доктор 
Ёдзи Акао, именно он в 1966 году объеди-
нил стратегии качества с разработанной 
технологией развёртывания функций ка-
чества [4, с . 24] . Согласно его подходу 
клиент (потенциальный пользователь 
транспортных услуг) становится частью 
команды, которая осуществляет перевозку . 
Эта технология указывает то направление 
деятельности проектировщиков и плани-
ровщиков, которое позволяет сосредото-
читься на самых важных для клиента 
признаках транспортной услуги . Алгоритм 
работы по технологии QFD состоит из 
следующих этапов:
1 . идентификация потребительских 
потребностей, которые носят название 
«Голос клиента» (VOC);
2 . идентификация технических реше-
ний (мероприятий), которые позволят 
максимально приблизить транспортную 
продукцию к наиболее полному удовлетво-
рению VOC;
3 . организация и оптимизация процес-
са разработки транспортной продукции на 
основе учёта результатов реализации пер-
вых двух этапов, а также определение 
приоритетов технических решений и кон-
кретных задач [2, с . 311] .
Таким образом, основное рабочее тре-
бование технологии QFD заключается 
в том, чтобы каждая транспортная компа-
ния знала желания и предпочтения своих 
клиентов- грузовладельцев и преобразовы-
вала их в составляющие предлагаемой 
транспортной услуги для полного удовле-
творения VOC [5; 6] . Также транспортная 
компания должна по возможности осуще-
ствлять процесс промежуточного тестиро-
вания своих услуг, который способствует 
более полному осознанию того, какие из 
принятых решений вносят наибольший 
вклад в удовлетворение потребностей гру-
зоотправителя .
Данное утверждение обуславливает цель 
данной статьи, которая заключается в рас-
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смотрении оригинальной методики для 
принятия управленческих решений в об-
ласти повышения качества услуг на транс-
портном рынке на основе разработки 
специальной модели .
На основе концепции всеобщего 
управления качеством и структурно со-
ставляющей его технологии QFD строит-
ся модель оценки качества, представляю-
щая собой «Дом качества» (HOQ) –  набор 
взаимосвязанных матриц, каждая из ко-
торых описывает определённый этап 
исследования . Это одна из наиболее со-
временных и универсальных моделей для 
анализа и оценки качества продукции . 
Актуальность данного исследования, 
в котором использовались логический, 
графический, факторный, сравнитель-
ный и балансовый методы, заключается 
в анализе применимости и адаптируемо-
сти модели к деятельности транспортных 
компаний .
РЕЗУЛЬТАТЫ
Модель «Дом качества» (House of 
Quality, HOQ), как указано выше, представ-
ляет собой набор взаимосвязанных матриц, 
имеющих определённую последователь-
ность в порядке их построения . Данный 
матричный комплекс используется для 
всестороннего анализа внешних и внутрен-
них факторов, влияющих на процесс управ-
ления качеством, и разработки на их осно-
ве рекомендаций (конкретных технических 
решений), эффективность (целесообраз-
ность) внедрения которых возможно также 
заранее определить .
Модель «Дом качества» названа так 
из-за схожести своей структуры с внешним 
видом дома (рис . 1) .
«Дом качества» состоит из шести мат-
риц [7, с . 434]:
• Матрица выявления потребностей 
клиентов («Потребности клиентов»);
• Матрица планирования;




• Матрица постановки задач проекти-
рования («Задачи проектирования») .
При составлении HOQ все компоненты 
матриц заполняются в формальной после-
довательности от 1 до 6 . Для рассмотрения 
этапов построения HOQ воспользуемся 
условным примером функционирования 
отдельно взятой транспортной компании . 
Все числовые значения, использованные 
в примерах далее, имеют условный харак-
тер .
Рис. 1. Структура «Дома качества» с пронумерованной очерёдностью входящих в него матриц.
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Матрица 1: «Потребности клиентов»
Наша гипотетическая компания зани-
мается железнодорожными перевозками 
грузов . Компания недовольна своим теку-
щим положением на рынке и намеревается 
пересмотреть свои предложения с целью 
увеличения своей доли на рынке . Компа-
ния понимает, что для этого она должна 
осуществлять перевозочный процесс в со-
ответствии с требованиями потенциальных 
грузоперевозчиков . Компания планирует 
использовать в своей практике технологию 
QFD .
Перед началом реализации транспорт-
ных услуг сотрудники компании должны 
тщательно поработать с грузовладельцами, 
чтобы определить, какие конкретно услуги 
они хотят получить от транспортной ком-
пании, и, возможно, узнать, что не устраи-
вает потенциальных клиентов . Существует 
множество способов получения подобного 
рода информации от грузовладельцев, 
включая анализ рынка, формирование 
фокус- групп, проведение личных, анкет-
ных, телефонных, онлайн- опросов, в том 
числе покупателей- пользователей транс-
портных услуг других компаний и т .д .
Как только команда сотрудников ком-
пании собрала достаточную информацию 
о том, в каких характеристиках и особен-
ностях транспортной продукции нуждают-
ся грузовладельцы, полученная информа-
ция должна быть обработана для дальней-
шего анализа . Для ускорения работы по 
обработке огромного массива потребитель-
ских мнений данные должны быть отсор-
тированы по группам в зависимости от их 
приоритетности с точки зрения удовлетво-
рения самых важных потребительских 
потребностей . Для этого используется один 
из инструментов технологии QFD, кото-
рый носит название «Диаграмма сродства» 
(Affinity Diagram) . Фильтрация большого 
количества данных в выборку –  базу ре-
зультатов опроса VOC осуществляется че-
рез аналитическую методику «Диаграммы 
сродства» и путём обсуждения командой 
сотрудников [8] .
На рис . 2 изображена «Диаграмма срод-
ства», разработанная командой сотрудни-
ков [9] . Цель её подготовки заключалась 
в том, чтобы организовать процесс анали-
за входной информации грузовладельцев 
(какие транспортные услуги они выделяют 
и хотят приобрести с учётом того, что пе-
ревозчик их не предлагал, и что их не 
устраивает при выполнении реализуемых 
сейчас услуг), понять причины снижения 
спроса на транспортные услуги компании .
Следующий используемый инстру-
мент –  «Древовидная диаграмма» (Tree 
Diagram) . В данном случае она использует-
ся для уточнения результатов «Диаграммы 
сродства», чтобы составить окончательный 
список потребностей грузовладельцев и за-
полнить им матрицу потребностей клиен-
тов . На рис . 3 представлен фрагмент «Дре-
вовидной диаграммы», которая была раз-
Рис. 2. «Диаграмма сродства»: анализ проблем, приводящих к спаду объёмов грузоперевозок.
МИР ТРАНСПОРТА, том 18, № 2, С. 136–157 (2020)
Лавров И. М. Разработка «Дома качества» на рынке железнодорожного транспорта
140
 • 
работана для решения проблем, указанных 
на рис . 2 .
На практике рабочая команда обобща-
ет список потребностей клиентов, оставляя 
ключевые, наиболее значимые из их числа . 
Окончательный список, охватывающий 
полный набор вопросов, может составлять 
до 20–30 пунктов в зависимости от ситуа-
ции . Данные потребности подразумевают 
то, что клиенты хотели бы видеть (или 
скорректировать) в транспортном процес-
се . Потребности характеризуют то, к чему 
должна стремиться транспортная компа-
ния, чтобы осуществить транспортную 
услугу, которая будет представлять цен-
ность для клиентов [10] . Этот сформиро-
ванный список, представляющий собой 
«Голос клиента» (VOC), является основой 
для заполнения первой матрицы «Дома 
качества» .
В анализ при составлении данной мат-
рицы также входит оценка значимости 
выявленных потребностей для самих гру-
зовладельцев . Уровень значимости оцени-
вается по шкале от одного до пяти пунктов, 
где пять является наивысшим приорите-
том . Эта информация может быть получе-
на на этапе проведения опроса грузовла-
дельцев . Но поскольку невозможно полу-
чить от всех грузовладельцев оценку по-
требности по шкале рейтинга значимости, 
рабочая команда должна сделать всё воз-
можное, чтобы самостоятельно оценить 
и назначить приоритеты, опираясь на ре-
Рис. 3. «Древовидная диаграмма»: выявление ключевых потребностей грузовладельцев из общей 
выборки ответов.
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презентативную выборку опрошенных 
грузовладельцев . Значения значимости 
вводятся в столбец «Уровень значимости 
для клиента» .
Матрица 2: «Матрица планирования»
Здесь необходимо собрать и проанали-
зировать данные об удовлетворённости 
грузовладельцев транспортными услугами 
данной компании и компаний- конку-
рентов, разработать плановую целевую 
оценку удовлетворённости готовящейся 
к предложению будущей транспортной 
услугой, а также рассчитать коэффициенты 
улучшения и запланировать точки продаж .
Сначала проводится сравнительный 
анализ услуг анализируемой транспортной 
компании и конкурентов . На данном этапе 
важно знать потребительский рейтинг 
удовлетворённости клиентов услугами 
конкурентов, поскольку он позволит опре-
делить, что данная компания должна сде-
лать, чтобы добиться большей по сравне-
нию с конкурентами привлекательности 
транспортных услуг . Чтобы получить эту 
информацию, рабочая команда организует 
фокус- группу для сравнения качества 
транспортных услуг . Также можно органи-
зовать анкетный опрос среди клиентов, 
которые используют транспортные услуги 
анализируемой компании и компаний- 
конкурентов . В обоих случаях респонден-
там должно быть предложено оценить 
транспортные услуги по каждой из харак-
теристик, перечисленных в матрице по-
требностей клиентов, используя знакомую 
шкалу от одного до пяти . Полученная ин-
формация заносится в «матрицу планиро-
вания» . (Приводимые здесь и далее приме-
ры проиллюстрированы на рис . 4) .
На «матрице планирования» также бу-
дет отображаться желаемая степень удовле-
творённости клиентов транспортной 
услугой по каждому критерию потребности 
(целевой потребительский рейтинг) . Ис-
пользуется та же шкала от одного до пяти . 
Практическая цель заключается в том, 
чтобы реализовать такую транспортную 
услугу, которая удовлетворит клиентов, но 
при этом не будет слишком затратной для 
компании . Однако это не означает, что 
улучшение удовлетворения определённых 
потребностей не должно учитываться . 
Транспортная компания должна быть до-
статочно конкурентоспособной по всем 
потребительским параметрам, но не обя-
зательно должна быть самой дорогой в пла-
не финансовых затрат [11; 12] . Рабочая 
команда разрабатывает целевой потреби-
тельский рейтинг для каждой потребности 
и заносит установочные значения в «мат-
рицу планирования» .
Затем рабочая команда рассчитывает 
коэффициент улучшения для каждой по-
требности в транспортной услуге . Уравне-
ние для коэффициента улучшения со 
шкалой от одного до пяти:
Коэффициент улучшения = {(Целевой 
потребительский рейтинг –  Оценённый 
потребительский рейтинг)•0,2} + 1 .  (1)
Стратегический маркетинговый фак-
тор, иногда называемый «точкой продаж», 
также может быть включён в «матрицу 
планирования» . «Точка продаж» –  это чис-
ло от 1 до 1,5, которое используется для 
акцентирования внимания на потребно-
стях клиентов . Это оценка маркетинговой 
важности потребности в продвижении 
транспортной услуги, и поэтому она ис-
пользуется вместе с уровнем значимости 
для клиента и коэффициентом улучшения 
в расчёте общего веса потребностей клиен-
тов . «Точка продаж», имеющая значение 1, 
не приведёт к изменению общего веса по-
требностей клиентов . Точка продаж со 
значением 1,5 вдвое увеличивает значение 
общего веса потребностей клиентов по 
сравнению с тем значением, которое было 
рассчитано на основе уровня значимости 
для клиента и коэффициента улучшения . 
Рабочая команда разрабатывает данные 
о «точках продаж» и помещает их в «матри-
цу планирования» .
Затем рабочая команда рассчитывает 
общий вес для каждой потребности клиен-
тов в отдельности по следующей формуле:
Общий вес = Уровень значимости для кли-
ента•Коэффициент улучшения•«Точка 
продаж» .  (2)
Далее необходимо определить значение 
общих весов потребностей в процентах, 
чтобы лучше понять, какую долю затрат на 
усовершенствование следует уделить каж-
дой из рассматриваемых потребностей 
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клиентов . Процент от общего веса рассчи-
тывается по следующей формуле:
% от общего веса = (Общий вес/Сумма 
общих весов)•100 .  (3)
Таким образом, используя «матрицу 
планирования» на основе учёта составляю-
щих её факторов: уровня значимости для 
клиента (показывает, насколько критиче-
ски важна эта потребность для клиента), 
коэффициента улучшения (характеризует 
необходимый объём работ транспортной 
компании по улучшению своих транспорт-
ных услуг для достижения целевого уровня 
с целью полного удовлетворения потреб-
ности) и «точки продаж» (характеризует 
уровень важности этой потребности с точ-
ки зрения маркетинга) –  имеется возмож-
ность рассчитать общий вес потребности . 
На основе рассчитанного процента от об-
щего веса имеется возможность рациональ-
ного распределения транспортной компа-
нией своих финансовых и производствен-
ных ресурсов для осуществления меро-
приятий по повышению качества .
Например, потребность клиентов в пе-
ревозках грузов «от двери до двери» имеет 
самый высокий общий вес и процент от 
общего веса . Для транспортной компании 
данный параметр будет иметь приоритет-
ное значение в достижении целевой оцен-
ки «5» . Потребность в регулярности и рит-
мичности идёт на втором месте, а потреб-
ность в постоянной готовности компании 
к осуществлению перевозки –  на третьем .
Матрица 3: «Технические решения»
В матрице выработки технических ре-
шений указывается каким образом транс-
портная компания планирует реагировать 
на выполнение каждой потребности грузо-
владельца . Иногда это называют «голосом 
компании» . Необходимо сразу отметить, 
что технические решения не представляют 
собой технические характеристики продук-
та или услуги [13, с . 1580] . Скорее, это 
улучшенные или вновь созданные харак-
теристики и особенности продукции, ко-
торые призваны более качественно удовле-
творить потребности клиента . Они могут 
быть измерены по условиям достижения 
удовлетворённости . Некоторые из них 
могут быть измерены по весу, силе, скоро-
сти и т .д ., другие измеряются по критерию 
«да/нет» . Технические решения должны 
быть не ограничивающими, а довольно 
гибкими, чтобы позволить компании ис-
пользовать все творческие возможности 
для удовлетворения потребности . В каче-
стве руководства по их выработке исполь-
зуются полученные результаты двух преды-
дущих матриц .
Использование «Диаграммы сродства» 
или «Древовидной диаграммы» также по-
может рабочей команде сосредоточиться 
на характеристиках и особенностях транс-
портной услуги (грузовой перевозки), 
а также на процедурах и производственных 
процессах, которые помогут достичь запла-
нированного улучшения . Разница здесь 
заключается в том, что предложения посту-
пают изнутри компании, а не от клиентов .
Разработка предложений повторяется 
для всех производственных задач, чтобы 
сформировать список элементов, из кото-
рых рабочая команда окончательно выбе-
рет технические решения, которые должны 
быть помещены в матрицу выработки 
технических решений .
Матрица 4: «Матрица взаимосвязей»
Когда технические решения включены 
рабочей командой в структуру «Дома каче-
ства», следующим шагом является изуче-
ние вопроса, как они соотносятся с потреб-
ностями клиентов . Результаты будут пока-
заны в матрице взаимосвязей, которая 
связывает матрицы 1 и 3 . В каждой ячейке, 
составляющей матрицу взаимосвязей, ра-
бочая команда должна оценить степень 
взаимосвязи между каждой потребностью 
грузовладельца и соответствующим ей 
техническим решением . Обычно это про-
водится с использованием шкалы значи-
мости от 1 до 9, причём более высокое 
значение указывает на более сильную 
связь . Иногда эти цифры вводятся, но часто 
используются символы . Для нашего при-
мера мы будем использовать символы 
следующим образом:
= 9 (сильная взаимосвязь);
= 3 (средняя взаимосвязь);
= 1 (слабая взаимосвязь) .
Пустая ячейка указывает на отсутствие 
связи .
Для того чтобы понять, как работать 
с данной матрицей, рассмотрим первую 
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The development of proposals is repeated for all production tasks in order to 
form a list of elements from which the working team will finally select technical 
solutions that should be placed in the matrix of technical solutions. 
 
Matrix 4: «Interconnection matrix» 
When technical solutions are included by the working team in the structure of 
«Quality House», the next step is to study the issue of how they relate to the needs of 
customers. The results will be shown in the correlation matrix, which links the 
matrices 1 and 3. In each cell making up the correlation matrix, the working team 
should evaluate the degree of interconnection between each cargo owner’s need and 
the corresponding technical solution. This is usually done using a significance scale 
of 1 to 9, with a higher value indicating a stronger interconnection. Sometimes these 
numbers are entered, but symbols are often used. For our example, we will use the 
characters as follows: 
= 9 (strong interconnection); 
= 3 (medium interconnection); 
= 1 (weak interconnection); 
An empty cell indicates the absence of the interconnection. 
In order to understand how to work with this matrix, let’s consider the first 
need of the client «Timely delivery of goods». It is necessary to determine what 
technical solutions are relevant to fulfillment of this need. 
In case of the conditional transport company being analyzed, for example, the 
interconnection can be observed with technical solutions such as introduction of the 
centralized system AS «Focus», a long-term system of the holding’s interaction with 
key shippers, and a change in the KPI system for employees. To understand how 
strong these relationships are, the working team should think it over and make a 
decision. Therefore, the result of this assessment may not be accurate, but 
approximate, consistent according to the results of the discussion. 
There is an empirical rule in QFD technology, according to which only about 
15 % of the interconnection cells will show the relationship between customer needs 
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потребность клиента «Своевременность 
доставки грузов» . Необходимо определить, 
какие технические решения имеют отно-
шение к выполнению данной потребности .
В случае анализируемой условной 
транспортной компании взаимосвязь мо-
жет наблюдаться с техническими решения-
ми, аналогичными внедрённым в холдинге 
«Российские железные дороги», например, 
с централизованной системой АС «Фокус», 
долгосрочной системой взаимодействия 
холдинга с ключевыми грузоотправителя-
ми и изменением системы КПЭ (KPI) ра-
ботников . Чтобы понять, насколько силь-
ны данные взаимосвязи, рабочая команда 
должна это обдумать и принять решение . 
Поэтому результат данной оценки может 
быть не точным, а примерным, согласован-
ным по результатам обсуждения .
В технологии QFD существует эмпири-
ческое правило, согласно которому только 
около 15 % ячеек взаимосвязи будут пока-
зывать связь между потребностями клиен-
тов и техническими решениями . В то же 
время есть ещё одно твёрдое правило за-
полнения матрицы взаимосвязи –  каждая 
строка и каждый столбец должны иметь 
хотя бы один маркер значимости . Пустой 
столбец означает, что данное техническое 
решение не способно обеспечить удовле-
творение ни одной потребности клиента . 
Затрачивать  какие-либо усилия на подоб-
ные технические решения было бы пустой 
тратой ресурсов для транспортной компа-
нии, так как клиенты не найдут в нём 
пользы . С другой стороны, горизонтальная 
строка с пустыми ячейками указывает на 
то, что определённая потребность клиента 
никак не решается предложенными техни-
ческими решениями . Необходимо по-
мнить, что все перечисленные потребности 
клиентов должны быть учтены в техниче-
ских решениях, и, напротив, любые техни-
ческие решения, которые не соответствуют 
потребностям клиентов, вероятно, не 
должны приниматься к исполнению .
Матрица 5: «Матрица корреляции»
При разработке продукта или услуги 
неизбежно возникнут некоторые техниче-
ские решения, которые могут принести 
пользу друг другу (т .е . имеют поддерживаю-
щую или положительную корреляцию), 
а некоторые –  работать друг против друга 
(т .е . становятся препятствием или имеют 
отрицательную корреляцию) . Транспортной 
компании необходимо знать, какая корре-
ляция существует между предлагаемыми 
решениями, чтобы правильно использовать 
поддерживающие корреляции и найти ком-
промиссы для тех, что мешают друг другу . 
Отсутствие информации об этом может 
привести к тому, что транспортная услуга не 
будет соответствовать требованиям грузо-
владельцев или будет требовать дорогостоя-
щей модернизации . Правильно понять это 
с первого раза и является целью «Матрицы 
корреляции» или «крыши» «Дома качества» .
Пересекающиеся диагональные линии 
рисуются в треугольнике сверху каждого 
столбца технических решений . Далее опре-
деляется тип корреляции (поддерживаю-
щий, препятствующий или не имеющий 
корреляции) для каждого из технических 
решений при сопоставлении их со всеми 
другими техническими решениями . Под-
держивающая корреляция обозначается 
знаком «плюс» (+) в пересекающихся 
столбцах двух рассматриваемых техниче-
ских решений . Отрицательная корреляция 
указывается с помощью знака «минус» (–) . 
Если корреляция между техническими 
решениями отсутствует, их ячейка пересе-
чения остаётся пустой .
На практике при анализе типа корреля-
ции между техническими решениями ра-
бочая команда задаёт себе вопрос: «Приво-
дит ли улучшение этого технического ре-
шения к улучшению другого или приводит 
к ухудшению другого?» . Если не указано 
ни улучшение, ни ухудшение, очевидно, 
что корреляция между ними отсутствует .
Разберём это на вышеназванном при-
мере холдинга «РЖД» . Рабочая команда 
QFD попытается определить: «Способ-
ствует ли рекомендованное транспортной 
компанией к внедрению техническое ре-
шение «Внедрение централизованной сис-
темы АС «Фокус» поддержанию или затруд-
нению исполнения другого внедряемого ей 
решения «Долгосрочная система взаимо-
действия холдинга с ключевыми грузоот-
правителями»? Оба данных технических 
решения способны помочь самим себе 
в выполнении, поэтому между ними будет 
наблюдаться поддерживающая корреля-
ция . Подобное исследование повторяется 
для всех оставшихся ячеек корреляции .
МИР ТРАНСПОРТА, том 18, № 2, С. 136–157 (2020)
Лавров И. М. Разработка «Дома качества» на рынке железнодорожного транспорта
144
 • 
Для «Дома качества» с девятью техни-
ческими решениями, как в нашем примере, 
существует 36 возможных корреляций . 
Однако, чем обширнее состав матрицы 
технических решений, тем больше трудо-
ёмкость и детализация «Дома качества» . 
Полученные результаты по заполнению 
матрицы корреляции способны облегчить 
работу в сложных аналитических ситуаци-
ях, гарантируя, что все важные влияющие 
факторы были тщательно рассмотрены 
и оценены . Это позволит обеспечить наи-
большую вероятность того, что усовершен-
ствованная транспортная услуга, которая 
будет предложена компанией, принесёт ей 
успех и позволит добиться полного удовле-
творения со стороны клиентов .
Матрица 6: «Задачи проектирования»
Если потребности грузовладельца 
описывают, что ему нужно, а технические 
решения говорят, какие действия транс-
портная компания собирается предпри-
нять для удовлетворения его потребно-
стей, то задачи проектирования указыва-
ют, какие действия по улучшению каче-
ства со стороны компании в итоге должны 
быть реализованы и в каком количестве .
Например, в нашем случае заказчик 
транспортных услуг компании оговорил, 
что хочет, чтобы транспортные услуги 
были в постоянной для него доступности . 
В разработанных решениях указано, что 
для этого транспортной компании необ-
ходимо либо создать долгосрочную си-
стему взаимодействия с ключевыми 
грузоотправителями, либо провести ре-
инжиниринг системы коммерческих 
диспетчеров (эти два способа определены 
как наиболее эффективные для удовле-
творения потребности) . Теперь в матрице 
«Задачи проектирования» нам нужно 
определить, насколько значимым явля-
ется данное решение среди прочих реше-
ний, и какой должен быть установлен 
целевой результат . Это будет определять-
ся данными, которые уже рассчитаны 
и введены в предыдущих матрицах, а так-
же при необходимости данными сравни-
тельного анализа и тестирования . Эта 
матрица способна обработать выводы, 
полученные по технологии QFD, и пре-
образовать их в спецификации транс-
портной услуги будущего .
Матрица «Задачи проектирования» 
состоит из трёх разделов:
• технические приоритеты (по извест-
ным данным «Дома качества»);
• технический сравнительный анализ 
(по собранным данным из внешних ис-
точников);
• расчётные целевые значения (раз-
рабатываются на основе полученных 
результатов первых двух разделов) .
Чтобы определить относительную важ-
ность или приоритеты каждого из заяв-
ленных технических решений для удовле-
творения потребностей клиентов, рабочая 
команда просто умножает каждую из по-
лученных степеней взаимосвязи техниче-
ского требования (0, 1, 3 или 9) из «Мат-
рицы взаимосвязей» на значение общего 
веса соответствующей ей потребности 
клиента в «Матрице планирования» . Затем 
полученные результаты суммируются по 
каждому техническому решению .
Для условной транспортной компании, 
рассматривая данный процесс на примере 
технического решения холдинга «РЖД» 
«Внедрение централизованной системы АС 
«Фокус», обнаруживается, что его связь 
с потребностью клиента «Своевременность 
доставки грузов» была отмечена в матрице 
взаимосвязей значением 3 . В столбце «Об-
щий вес» «Матрицы планирования» значе-
ние для данной потребности 6,6 . Умноже-
ние их даёт нам значение 19,8 .
Существует ещё пять значений взаи-
мосвязи для технического решения «Вне-
дрение централизованной системы АС 
«Фокус», поэтому необходимо выполнить 
шесть произведений и затем суммировать 
их:
• Для «Сохранности перевозимого 
груза» нужно 3•2,4 = 7,2 .
• Для «Регулярности и ритмичности» 
нужно 3•7,0 = 21,0 .
• Для «Перевозки грузов от двери до 
двери» необходимо 3•7,7 = 23,1 .
• Для «Уровня развития информаци-
онных систем» необходимо 9•3,6 = 32,4 .
• Для «Полной обеспеченности доку-
ментацией» необходимо 3•3,2 = 9,6 .
В совокупности техническое решение 
«Внедрение централизованной системы 
АС «Фокус» имеет приоритет 113,1 .
Значение 113,1 заносится в строку 
«Технические приоритеты» матрицы «За-
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Рис. 4. Полностью составленный «Дом качества» транспортной компании.
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дачи проектирования» под столбцом 
«Внедрение централизованной системы 
АС «Фокус», как показано на рис . 4 .
Строка технических приоритетов за-
полняется, следуя аналогичному процес-
су, по остальным техническим требова-
ниям . Полученные значения технических 
приоритетов являются абсолютными . 
Чтобы перевести значения технических 
приоритетов в процентный вид, необхо-
димо разделить полученные абсолютные 
значения технических приоритетов на 
общую сумму всех значений технических 
приоритетов и умножить на 100 .
Процент от общего приоритета = (Кон-
кретный технический приоритет/Сумма 
всех технических приоритетов)•100 .  (4)
Например, для нашего примера тех-
нического решения «Внедрение центра-
лизованной системы АС «Фокус» расчёт 
будет выглядеть следующим образом:
Процент от общего приоритета = [113,1/
(113,1 + 158,4 + 40,8 + 20,8 + + 40,7 + 98,0 
+ 43,2 + 61,2 + 78,7)]•100 = (113,1 + 
654,9)•100 = 17,3 % .
Процентные значения по всем осталь-
ным техническим решениям рассчитыва-
ются и размещаются в следующем ряду 
после технических приоритетов . За ис-
ключением небольших погрешностей, 
связанных с округлением, сумма данной 
строки должна быть равна 100 % .
Расчёты показали, что техническое 
решение «Долгосрочная система взаи-
модействия холдинга с ключевыми гру-
зоотправителями» имеет максимальное 
процентное значение от общих приори-
тетов (24,2 %) . Это говорит о том, что для 
удовлетворения потребностей клиентов 
разработка долгосрочной системы взаи-
модействия холдинга с ключевыми гру-
зоотправителями, безусловно, является 
самым важным техническим решением . 
То, что это техническое решение имеет 
гораздо более высокий процент по срав-
нению с общими приоритетами, чем 
другие, кажется разумным, поскольку 
оно в разной степени затрагивает выпол-
нение пяти потребностей клиентов . 
Данная информация используется 
транспортной компанией в качестве 
руководства для надлежащего распреде-
ления собственных ограниченных ресур-
сов для реализации мероприятий по 
повышению качества .
В следующем разделе матрицы проек-
тирования задач сравнивается транспорт-
ная услуга анализируемой транспортной 
компании с конкурирующими транс-
портными услугами . В матрице № 3 «До-
ма качества» рабочая команда определи-
ла технические решения –  как транспорт-
ная компания планирует удовлетворить 
потребности клиентов . Раздел «Техниче-
ский сравнительный анализ» предназна-
чен для предоставления конкретной ин-
формации о том, в каком конкурентном 
положении находится транспортная 
услуга компании по сравнению с одно-
типными конкурирующими услугами 
в отношении каждого из технических 
решений . Источниками информации для 
конкурирующих услуг могут быть клиен-
ты, фокус- группы, СМИ, контроль каче-
ства на рабочих местах и т .д . Обычно это 
выжимка из совокупности собранной 
информации из всех возможных источ-
ников . Рабочая команда начинает со 
сбора данных о собственной транспорт-
ной услуге для каждого из технических 
решений . Данные оценки транспортных 
услуг по собственной и конкурирующим 
транспортным компаниям вводятся 
в строки раздела «Технический сравни-
тельный анализ» .
Последний раздел матрицы «Задачи 
проектирования» позволяет установить 
конкретные задачи по реализации каж-
дого из технических решений рабочей 
командой компании . Данный раздел 
показывает итог всей работы над состав-
лением «Дома качества», указывает це-
левые значения и ориентиры, которым 
должна следовать рабочая команда для 
успешной и эффективной работы по 
повышению качества транспортных 
услуг .
По окончании заполнения матрицы 
«Задачи проектирования» разработка 
«Дома качества» завершается . Готовый 
к использованию в работе «Дом качества» 
часто применяется сотрудниками всех 
подразделений транспортной компании, 
чтобы сконцентрировать весь рабочий 
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персонал на процессе повышения каче-
ства и эффективности рабочего процесса . 
«Дом качества» обеспечивает выполнение 
условия полного соответствия всех аспек-
тов принимаемых технических решений 
рассмотренным потребностям клиента, 
без лишних затрат и действий для компа-
нии .
ЗАКЛЮЧЕНИЕ
Проведённое исследование позволило 
выявить перспективность применения 
подходов в рамках модели «Дома каче-
ства» для анализа и оценки качества 
транспортных услуг, оказываемых грузо-
владельцам и грузоотправителям на же-
лезнодорожном транспорте .
Перспективность данной модели за-
ключается в том, что любая компания, 
работающая в транспортной сфере, име-
ет возможность на основе собственных 
разработок с использованием описанно-
го в статье алгоритма и с учётом своей 
специфики провести многофакторный 
анализ своей деятельности в области 
обеспечения качества, оценить эффек-
тивность и установить приоритетность 
принимаемых решений по повышению 
качества транспортных услуг .
При этом необходимо системное ис-
пользование описанных в статье элемен-
тов модели, поскольку соблюдение уста-
новленной последовательности в её по-
строении и учёт в анализе собранной 
информации по каждой матрице в сово-
купности позволят обеспечить макси-
мальную точность и достоверность ре-
зультатов для корпоративного разработ-
чика .
В то же время данная модель может 
быть адаптирована для компаний других 
отраслей, учитывая любую специфику 
деятельности, которую можно описать на 
основе описанного матричного комплек-
са .
На практике компания может разра-
батывать «Дом качества», ориентируясь 
на выполнение собственных целей повы-
шения качества на макроуровне (повы-
шение конкурентоспособности пред-
приятия) и микроуровне (повышение 
конкурентоспособности отдельного 
продукта или услуги) . Причём разрабо-
танный на макроуровне компании «Дом 
качества» будет являться отправной точ-
кой для разработки «Дома качества» на 
микроуровне . Таким образом, важно 
понимать, что рассмотренная методика 
по технологии QFD может подходить как 
для материальных продуктов, так и для 
услуг .
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